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顧客関係性に基づく原価計算研究
―常連客と見込客の原価に違いはあるか―
はじめに
サービス業における顧客別原価計算に，顧客との関
係性（以下，顧客関係性）は影響しないのだろうか。
たとえば，常連客と見込客では原価は同じなのだろう
か。なぜそう思うに至ったか。それは，筆者がこれま
で実務で長く関与してきた銀行の顧客別原価計算1で
は，なじみのある常連客と見込客との原価が全く変わ
らなかったからである。
それは，メガバンクから信用金庫まであらゆる規模
の銀行において顧客別原価計算に基づく顧客別収益性
管理を行う場面で，経営企画や融資企画などの本部行
員や，営業店の支店長や担当の行員など誰もが思う疑
問であった。つまり，預金口座を開設したり，融資案
件を稟議したりする際に，銀行員としては当然ながら
長く取引している常連客と新規の見込客の原価は異な
るものだと思っている。ところが，いまの銀行の顧客
別原価では，先々代の頃から長期に取引いただいてい
る得意客であろうが，初めての一見客であろうが，差
が出ることはない。
そこで，サービス業を対象にした顧客別原価計算に
おける顧客関係性の影響について検討する2。実務の
さまざまな場面では，常連客と見込客の顧客別原価は
同じではないと思われている。そうであれば，顧客関
係性は顧客別原価計算にどのような影響を与えれば，
実務的に納得感が高く，経営への意思決定に有益な原
価情報になるのであろうか。
谷守（2015b）では，関係性をもとにした顧客別原
価計算の要件について数式モデルを使って検討した。
本稿では，実際の企業でのアクション・リサーチに
よって検討する。
1．問題提起
銀行業などの顧客別原価計算が適用されるサービス
業では，顧客単位でサービスの取引（消費）量にサー
ビスの単位原価を乗じて計算される ABC（Activity-
Based Costing；活動基準原価計算）が適用されるこ
とが少なくない3。あるいは，伝統的原価計算の間接
費配賦と同様に特定の配賦基準を使って顧客別に原価
を按分配賦する一種強引な計算方法が適用される。
マーケティングの観点では，コトラーはセグメン
テーション／ターゲティング／ポジショニング（Seg-
mentation/ Targeting/ Positioning）の適用が有効と
した（Kotler, 1967）。これは，顧客関係性を重視する
リレーションシップ・マネジメント（Relationship 
Management）の適用である。リレーションシップ・
マネジメントはセグメントによって顧客関係性を最適
に差別化するものである。
それに対して，顧客の収益性を計測するための顧客＊専修大学商学部准教授
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別原価計算では，現状は顧客関係性がほとんど考慮さ
れていない。そのため，銀行の提供する同一のサービ
スを利用する常連客と見込客との顧客原価には差異が
全くない。顧客毎に最適なセールスを行う CRM（Cus-
tomer Relationship Management；顧客関係性管理）
システムが導入されていても，営業折衝情報などの
マーケット情報がほとんどであり，顧客別原価や顧客
別収益性などが適用されることはほとんどない。
銀行業では，昭和初期からすでに銀行の顧客別に相
当する預金者別の原価計算が適用されている4。いま
では，顧客単位の ABC（以下，顧客別 ABC）が実務
へ最も多く適用されている国内の業界は銀行業であ
る5。また，銀行業では2000年前後から CRM システ
ムや顧客の信用度に応じた信用リスクの計量化システ
ムが適用されている。したがって，銀行業における顧
客別原価計算を研究対象とすることによって，一般的
なサービス業の原価計算研究に十分効果的に寄与でき
ると考えられる。
本稿では，まずこれまでの銀行の顧客別原価計算に
対する顧客関係性の適用状況を調査する。次に顧客関
係性が顧客別原価計算に影響を与える可能性について
理論的に検討する。さらに，理論的な検討結果をもと
に A 銀行で行ったアクション・リサーチの内容と検
証結果についてまとめる。
最後に，顧客関係性が考慮されることによって，顧
客別原価計算の実務的な納得感が向上し，それはリ
レーションシップ・マネジメント，セグメンテーショ
ン・ターゲッティング・ポジショニング，固定収益マ
ネジメント6などの顧客別戦略的マネジメントの実行
に適合することを述べる。
2．これまでの顧客別原価計算
まず，顧客別収益性分析に関する研究をみてみよ
う。顧客収益性分析は，1990年代に飛躍的に研究が進
んだ。Foster（1994）によるライフタイム顧客収益性
分析，田中（1995）による高利益貢献度の顧客維持の
必要性の主張や，Kaplan and Cooper（1998）による
顧客別の累積的販売貢献分析（くじら曲線）などがあ
る。
顧客別収益性管理は，2000年代に入ってからは，淺
田・鈴木・川野（2007）が固定収益性の観点から顧客
セグメント別収益性分析を提唱し，青木（2010）はラ
イフタイム顧客収益性分析と顧客生涯価値と顧客別収
益性分析の統合方法を研究した。そのほか，島田
（2004；2009）の顧客別貢献利益法や君島（2012）に
よる顧客セグメント別損益計算書などの検討がある。
しかし，顧客を原価計算対象とする顧客別原価計算
の研究については Kaplan and Cooper（1998）の ABC
による顧客別原価計算に関する研究が代表的なまま，
その後ほとんど大きな進展はないようにみえる。Ka-
plan 自ら Anderson とともに ABC の特徴である活動
原価よりもキャパシティー費用の管理を目的にした
TDABC を発表した（Kaplan and Anderson，2007）。
ただし，TDABC は ABC の運用面の課題解消の可能
性もあるにもかかわらず，いまだ日本における適用実
績はほとんどないといってよい。
銀 行 業 の 原 価 計 算 で は ， 矢 本 （ 1957） と 山 高
（1964）が預金種別原価計算を研究している。その
後，諸井・米田（1978）は事務量やその基礎データで
ある事務別業務量データを活用した営業店別の原価計
算について研究している。さらに遡れば，1930年に加
藤和根による『銀行原価計算の研究』では，当時すで
に銀行で「預金者勘定の解剖（analyze of account）」
という内容で顧客別収益性計算が行われていた（加
藤，1930，pp.116-128）とされる。その場合の原価計
算部分は顧客別原価計算となる。ただし，当時の顧客
別原価計算は，いまの ABC と構造的によく似た「業
務の種類別原価計算」が適用されていた（谷守，
2007，p.39）。
2000年代以降に，多くの銀行に明確に適用された
ABC による顧客別原価計算では，顧客関係性は考慮
されているだろうか。図表1に，ABC の内容が公表さ
れる銀行の活動一覧をもとに，顧客関係性が考慮され
たコストドライバーがあるかどうかをまとめた。
図表1の通り，公表されているいくつかの銀行の顧
客別 ABC に適用されるコストドライバーのなかに，
事務やシステムの事務・処理件数による取引に関する
関係性以外の情報は全く考慮されていない。しかし，
これは直近過去の一定短期間での取引状況の関係を示
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すに過ぎない。また，図表1のさくら銀行や沖縄銀行
のように一部の銀行では信用に関する関係性を示す信
用格付情報をコストドライバーに適用しているところ
もあった。
この他，公表資料に載っていない銀行を含めてほと
んどの銀行の顧客別 ABC では，短期間で表面的な取
引関係のコストドライバーのみ考慮されている状況に
ある。逆にいえば，銀行の顧客別 ABC では，常連
客・見込客・関係強化推進先・将来有望先などの顧客
関係性は，これまでコストドライバーに適用されてこ
なかったのである。
そもそも銀行では，顧客関係性の度合いによって，
サービスに違いがあるとは考えられていなかった。銀
行のサービスは，標準化されており，時間や業務内容
は，関係性によって変わらないことが前提となってい
る。
そのため，銀行の顧客別 ABC では，リレーション
シップ・マネジメント，顧客セグメンテーション，貸
出金利のプライシングなどの顧客別収益性を利用する
実務に十分な適合性が発揮できなかったのではない
か。
唯一，銀行では「審査」に関する活動原価について
のみ，同一の1件の稟議審査であっても，顧客の信用
度合によって審査にかかる時間が異なる（はず）と考
えられている。そのため，銀行によっては，審査活動
の単位活動原価を信用格付ごとに変えている。つま
り，顧客の信用度という顧客関係性情報によって，当
該顧客に対する審査活動原価が差別化されることにな
る。
この審査の例は，TDABC でよく引き合いに出され
て説明されている（Kaplan and Anderson , 2007，
pp.11-18）。信用度に応じてかかる時間が異なる場合に
は，ABC ではあらかじめ信用格付毎の活動原価プー
ルを設定し，それぞれ別々に集計し配賦する必要があ
る。しかし，TDABC であれば時間方程式によって信
用度による顧客原価の差別化を実現しうる。そもそも
TDABC は，新規顧客に既存客に比べて最初に余計に
かかる与信審査の時間を単純に加算する方式が特徴で
ある（Kaplan and Anderson, 2007, pp.35-28, p40）。
また，固定収益マネジメントで適用される原価計算
は ABC とされる7。固定収益マネジメントでは，顧客
関係性の高い顧客群を選別し，そのセグメント・グ
ループの収益を維持すべしとするセグメント別収益管
理である。ただし，固定収益マネジメントに適用され
銀行名
顧客関係性を表現する可能性のある
コストドライバー
公表文献
さくら銀行（現三井住友銀行）
一期間の取引関係を示す取引件数と口座数等
契約実績による ABC。
ただし，本部審査活動については信用格付
（信用度合）に応じた配賦方式
谷守正行 (2000)「銀行業への ABC 適用につい
て－伝統的原価計算の限界と ABC の適用」櫻
井 通 晴 編 著 『 ABC の 基 礎 と ケ ー ス ス タ
ディー』東洋経済新報，pp.192-221.
沖縄銀行
一期間の取引関係を示す取引件数と口座数等
契約実績による ABC。
ただし，本部審査活動については信用格付
（信用度合）に応じた配賦方式
西田文博 (2002)「金融管理会計における個別
プライシングシステム―地方銀行における営
業現場への金融管理会計システム運用の事例
―」櫻井通晴監修『金融機関のための管理会
計』同文舘出版，pp.155-190.
あさひ銀行（現りそな銀行）
一期間の取引関係を示す取引件数と口座数等
契約実績による ABC。
事務毎に担い手の区別は行うも，顧客関係性
に応じた配賦ではない
髙木貞樹 (2000)「銀行業における業務改善・
改革のための収益・原価計算システム」櫻井
通晴編著『ABC の基礎とケーススタディー』
東洋経済新報，pp.171-191.
地方銀行 A
一期間の取引関係を示す取引件数と口座数等
契約実績による ABC。
福田英明（2001）「銀行業への ABC（活動基
準原価計算）適用事例」『UNISYS TECHNOL-
OGY  REVIEW』日本ユニシス，第69号，
pp.25-41．
（出典）筆者作成。
図表 1 　銀行 ABC の顧客関係性あるコストドライバー適用状況
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る顧客別原価計算が ABC では，取引量の増加は顧客
別原価にとって高い賦課となる。そのため，取引量が
多く顧客関係性が高いと判断されて固定収益対象とさ
れる顧客の原価が，逆に高くなるといった矛盾が生じ
ることになる。固定収益マネジメントの重要な前提で
ある維持すべき固定収益対象の顧客が顧客収益性分析
を行うとそうではなかったと判断されて，切り捨てら
れてしまう危険性を覚える。
取引量が増加することによって，その分の収入が増
えることも考えられる。しかし，競争の激しい市場で
は低価格競争や手数料減免などが当たり前のように実
施される。その場合には取引がいくら多くなっても，
その顧客からの収入は高くはならない。さらには，顧
客別 ABC によって当該顧客の原価が高く計算され
て，赤字顧客となる可能性が極めて高い。そうなる
と，固定収益マネジメントに基づく顧客セグメント単
位の選択と集中化戦略によって，固定収益対象の顧客
は取引縮小と判断されてしまう可能性は否定できな
い。
すなわち，固定収益マネジメントの顧客別原価計算
に ABC が適用された場合は，固定収益先に対する顧
客関係性が高くなると取引量が増えるために顧客原価
が高くなり当該顧客の収益性が悪化する。そうなる
と，本来維持すべき固定収益先が切り捨てられる危険
性があり，経営のミスリードにつながりかねない。
3．顧客関係性の顧客別原価への影響要因
はたして，常連客や得意客になると，その顧客原価
はどうなるのだろうか，あるいはどうあるべきであろ
うか。サービス業では，少なくとも次の5つの観点
で，常連客の原価は見込客よりも低減すると理論化で
きる。
① 取引開始前の費用の低減（before deal cost）
② 取引に関する費用の低減（deal cost）
③ 信用に関する費用の低減（credit cost）
④ サービスのパターン化による原価低減
　（committed cost）
⑤ サービス原価のマイナス化による原価低減
　（minus cost）
なお，取引前の費用（after deal cost）について
は，生産と消費が同時に起こるサービス業では考慮す
る必要はないと判断した。
5つの観点それぞれで，常連客と見込客の顧客別原
価の違いについて検討してみよう。
（1）取引開始前の費用の低減
常連客に対しては，広告宣伝費，営業折衝費用，事
前審査費用などの取引開始前費用（before deal cost）
があまりかからなくなる。常連客は，当然ながら当該
サービス提供企業のことをすでによく知っている。そ
のため，広告宣伝費などの顧客に知ってもらう費用
は，当該企業をあまりよく知らない新規の見込客より
も，格段に少なく済むはずである。
また，新規の見込客であれば，取引が開始されるこ
とになったとしても，その前に契約事務，営業折衝，
事前審査などのまさに取引開始前にかかる活動の費用
が必要である。それに対して，常連客とは，すでに包
括的な契約を交わしている可能性もあり，少なくとも
すでに何度も取引を行っていることから事前審査不要
のケースが少なくない。すなわち，取引前費用は，常
連客については不要または見込客よりも相当に低いこ
とが予想される8。
（2）取引に関する費用の低減
常連客になれば，取引量に相当するサービス量が増
える可能性が高い。
ABC であれば，サービスに伴う原価（deal cost）
は，一次関数の線形モデルで増加する。ただし，常連
客のサービス量が増えることで，当該常連客へのサー
ビス提供に慣れてきて習熟度が増すか経験曲線効果が
働くはずである。その結果，図表2の通り当該常連客
のみサービスの単位原価が低下することになる。
すなわち，常連客からいつも要求されるサービス
は，提供する側も何度も提供するので，当該顧客への
サービス提供に慣れてくる。そのため，慣れていない
見込客への同じサービス提供よりも，当該常連客への
サービス提供は効率化される。
銀行などのサービス業では，ほとんどの費用は間接
費である。間接費を配賦する際に ABC が適用される
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場合には，資源（間接費）は活動原価（コストプー
ル）に配賦され，活動原価毎の単位原価にコストドラ
イバーが乗じられることによって顧客に賦課される。
その場合，活動原価毎ではあるが，どの顧客に対して
も1つの単位原価で計算されることになる。
すなわち，ABC の場合には活動原価毎ではあるも
のの，顧客毎でみると全顧客均一の単位原価のみ存在
する状況である。すなわち，ABC では，特定の常連
客のみ低い単位原価が適用される計算はできないこと
になる。一方，TDABC では時間方程式のなかで常連
客を判断すれば，その取引については他の常連ではな
い顧客とは異なる時間パラメータ。オプションが設定
されることにより，顧客関係性に応じた取引原価の差
別化は可能である。
（3）信用に関する費用の低減
常連客は非常連客よりも情報の非対称性が低い。そ
のため，売掛金などの資金回収保全に関する費用や警
備費用など信用に関する費用（credit cost）があまり
かからなくなる。銀行でいえば，貸倒引当金繰入額が
少なくなるということである。
銀行の決算時点では債務者ごとに個別貸倒引当金が
計算される。またリスク管理や管理会計の面では，
バーゼル規制の計算式とほぼ同様に信用格付毎にデ
フォルト率（または，簡単に倒産確率）を計算してお
き，それをもとに信用リスクプレミアム（信用リスク
相当のコスト；以下，信用コスト）が計算される仕組
みとなっている。
つまり，銀行の場合には，顧客の信用格付を信用に
関する顧客関係性として判断して貸倒引当金や信用コ
ストを計算する実務がすでに存在しているのである。
銀行に広く導入されたのは，2003年に地域金融機関に
対して金融庁金融審議会がリレーションシップバンキ
ング9を推奨（金融庁金融審議会，2003）してからで
ある。それまでは，他の業種と同じく単に貸倒引当金
を計算するだけであった。
リレーションシップバンキングの考え方は，地域の
金融機関が地域顧客一人ひとり個別に緊密な関係を構
築することにより，多くの顧客情報が得られて情報の
非対称性が弱まるのと同時に，顧客ロイヤルティーが
高まることが期待されるというものである。さらに，
管理会計的には与信判断精度が高まり，顧客の信用コ
ストは低減する（はず）とされた。とくに，地域金融
機関においては都市銀行などと異なり，地域へのコ
ミットメントが必要になるが，それが逆に信用コスト
低減に役に立つと期待されたのである。
顧客別収益性の観点で検討すれば，顧客原価が増え
るのに対して，信用コストが減少するトレードオフの
関係となる。図表3にリレーションシップバンキング
で期待された顧客の原価と信用コストの関係を示す。
営業費用と信用コストのそれぞれ独立した関係ではな
く，営業費用をかけることで顧客関係性が高まり，顧
客情報の非対称性がなくなって与信判断精度が高ま
り，結果的に信用コストが低減するというものであっ
た10。
リレーションシップバンキングは金融庁が推奨した
ことも影響して，地域の金融機関にとっては規制対応
と同様に“やらねばならない”施策と受け止められ
た。その結果，顧客関係性構築のために訪問回数や応
対時間が増加し，中長期にわたる顧客情報を蓄積でき
る大規模な顧客情報システムを構築するなどしたため
に，各行とも営業費用は着実に増えた。
ところが，リレーションシップバンキングを実現す
るために地域金融機関に推奨された顧客別原価計算が
ABC であった。銀行の ABC は，訪問回数などの活動
量に線形の原価計算である。そのため，本質的な顧客
関係性の向上よりも，表面的で短期的な訪問回数を増
やすことが目的化してしまう銀行が少なくなかった。
当該顧客のサービス量
が増える
顧客関係性が高まる
当該顧客へのサービス
習熟度が上がる
当該顧客のみサービス
単位原価が低下
図表 2
（出典）筆者作成。
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実際のところ，2003年より各地域金融機関からリ
レーションシップバンキングのアクションプランが発
表されたが，訪問回数や訪問時間を増やすとした表面
的な業務推進を標榜する地域金融機関がほとんどで
あった。これでは質の高い顧客情報は集まらないし，
集まってもほとんど価値のない顧客情報ばかりとなる
ことが危惧される結果となった。
さらに，顧客別原価は ABC によって表面的な取引
量や訪問回数などが増えれば増えるほど増加していっ
た。一方で，情報の非対称性は解消せずに，顧客の信
用コスト低減にはつながらなかった。その結果，リ
レーションシップバンキングを適用しても，ABC で
は顧客別原価は高くなる一方なのに対して，信用コス
トはほとんど低減しなかった。当時のリレーション
シップバンキングが大きな期待外れの結果になってし
まった要因の1つに顧客別原価計算が ABC であった
からではないだろうか。
ABC は，活動量という短期的かつ表面的な取引に
関する関係性に線形な原価計算である。当時銀行に適
用された ABC ではその他の顧客関係性情報が十分に
考慮された顧客別原価計算になっていなかった。顧客
別原価計算への顧客関係性の考慮が足りないまま，リ
レーションシップバンキングの導入が推奨された。そ
のため，いまでも ABC は各地域金融機関から経営へ
の適合性に疑問が持たれている。
（4）サービスのパターン化による原価低減
常連客になれば，サービスがパターン化される可能
性がある。いわゆる“いつもの”サービスが求められ
ることが少なくない。一方，店側では当該常連客向け
の“いつもの”サービスを用意しておけば済むように
なる。この場合のパターン化は必要なサービスの標準
化と呼んでもよい。重要なことは，常連客個々のサー
ビスがそれぞれパターン化されることである。
当該顧客のサービスがパターン化されることによっ
て，サービスの種類や提供量について，あらかじめ予
想できることになる。すなわち，間接費がほとんどを
占めるサービス業において，顧客毎のサービス種類や
提供量が予想できるということになり，当該顧客のコ
ミッテドコストを含む固定費の最適化につながり，顧
客別原価は低減する。
たとえば，2人の顧客（A，B）に，1つのコン
ピュータ・サーバ・システムによってそれぞれ同じ契
約のクラウド・サービスを提供しているとする。その
場合にそれぞれ顧客 A と B の原価を考えてみよう。
顧客 A は，新規の顧客のため，どのくらいのサービ
スやディスク量を使うか分からない。顧客 B は常連
客で，一定のサービスとディスク量しか使わないこと
（出典）筆者作成。
図表 3 　リレーションシップバンキングで想定された営業費用と信用コストの
　　　　　  トレードオフ関係（イメージ）
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がすでにパターン化されて分かっているとする。
その場合，サーバ・システム投資から発生する減価
償却費などのコミッテドコストは，どれだけを準備し
ておけばよいか分からない顧客 A の方が顧客 B より
も高くなる。顧客 A には，契約に従ってどんなサー
ビスでも提供可能なすべてのサービス資産を用意して
おく必要があるので，その分顧客 A に対するコミッ
テドコストの割当は高くなる。それに対して，常連客
B に割り当てられるべきサービス資産はパターン化さ
れて許容量が分かっているので，それに伴う顧客 B
に対するコミッテドコストは最適化されるのである。
すなわち，常連客はサービスのパターン化によって
消費許容量が最適化されるので顧客別原価は低減す
る。図表4の通り，顧客関係性が高まることによっ
て，顧客情報量が多く集まるので顧客の将来的な許容
消費量変動幅が狭められる。それによって，顧客毎の
許容原価見積り精度が向上するからである。
それはさらに，次期あるいは中期経営計画上の投資
そのものを最適化させることにもなる。投資に伴う支
払額が低減するということは，毎期の減価償却費が縮
小するという実際の費用低減にも寄与することにな
る。コミッテドコストである減価償却費の低減分は，
顧客 B が常連客になったことに起因する。これは，
サービス業においては，顧客関係性を高めることがコ
ミッテドコストが最適化される可能性が示されてい
る。図表5に，顧客関係性の度合いに応じた顧客情報
量と顧客割当コミッテドコストの関係のイメージを示
す。
（5）サービス原価のマイナス化による原価低減
最後に，常連客になれば逆にコストがあまりかから
なくなることがある。たとえば，飲み屋の常連客は自
分の配膳を自分でやったり，店主の手がふさがってい
るときには店の電話番をやってくれたりする。その場
合には，当該顧客の収益が上がるわけではないが，当
該顧客の原価がかからなくなる（すなわち，減少す
顧客情報量が多くなる顧客関係性が高まる
顧客の消費予測の
確率密度関数の
変動幅が狭まる
顧客の許容原価見積り
精度が向上
図表 4
（出典）筆者作成。
（出典）筆者作成。
図表 5 　顧客の情報量とコミッテドコストの関係性（イメージ）
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る）効果があると考えられる。常連客が身内化するこ
とによるサービスの消費側と提供側の境界がなくなっ
た状態といってもよいだろう。常連客のサービスの一
部がセルフ化すると考えてもよい。
図表6の通り，顧客関係性が増して常連客になれ
ば，サービス原価のマイナスにつながり，いわゆる
「よき常連は，よき顧客を呼ぶ」関係の通り，収益に
も貢献する可能性がある。まさに，顧客関係性が高ま
ることによって，コストドライバーがレベニュードラ
イバーへ転換するのである。
ただし，顧客の中には，足しげく店に来てもほとん
ど収益には貢献せずに，付加的なサービスのみ要求し
たり，より時間をかけた手厚い応対やサービスを要求
したりするだけの顧客がいる。そういった顧客は，良
い常連客とはいえない。本稿では，前提として得意客
である常連客を対象に検討を行っている。
次に，以上の顧客別原価計算に顧客関係性を取り込
むべき理論をもとに，実際の銀行へアクション・リ
サーチを行ったので，その結果を検討する。結果の検
証については，実際の銀行実務家によって行われた。
4．銀行事例による検討：アクション・リサーチ
関係性の深い顧客と，まだ浅い顧客との原価の違い
と分析について，実際にアクション・リサーチを行っ
た。リサーチの対象は，A 銀行におけるサンプル顧客
の原価について，関係性を考慮する前と後でどれだけ
原価が変化するかである。以下の通り，アクション・
リサーチの概要をまとめる。
アクション・リサーチの概要：
・期間とリサーチ頻度：
　6か月，2週間に1度，A 銀行本部往訪（計13回
往訪）。
・対象の部署とメンバー：
　支店数約150の準大手地方銀行である A 銀行の
経営企画部担当役員と部長，収益管理室メン
バー，および事務部等関連部メンバーの合計8名。
・対象データ：
　銀行側で保有する無記名の法人顧客（約8千顧
客）。なお，関係性の度合のみ必要なので顧客名
は不要である。顧客名の特定はできないように，
銀行側にてすべてマスク済みの顧客データを使用
した。
・研究内容：
　顧客関係性を考慮した場合としない場合の顧客
原価の計数比較。
A 銀行は，業界の中でも最も早く ABC を顧客別原
価計算に適用した銀行の1つである。その ABC によ
る顧客原価が関係性の考慮されない原価として今回の
比較対象とした。
一方で，顧客関係性を考慮した原価計算（Relation-
ship-Based Costing；以下 RBC）として上述の5つの
関係性による原価低減効果のうち，①取引開始前の費
用，②取引に関する費用，③信用に関する費用，そし
（出典）筆者作成。
図表 6
顧客の信頼感が高まる顧客関係性が高まる
顧客ロイヤルティー
の向上
コストドライバーの
レベニュードライバー
への転換
顧客の身内化，
サービスのセルフ化
顧客原価のマイナス化
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て，④サービスのパターン化による影響の4つを考慮
した。⑤サービス原価のマイナス効果についてのみ，
今回のリサーチでは考慮していない。
まず，①取引開始前の費用の影響については，顧客
が過去からの取引先か，それとも全くの新規の見込先
かという顧客属性をもとに原価の配賦を行った。この
銀行の ABC では，取引オペレーションが新規実行か
それとも継続実行なのかについては判断されていた。
しかし，古くからの常連客がたまたま数ヵ月空けて取
引を再開した場合には新規実行となってしまい，全く
の新規先と変わらない原価が賦課されていた。今回の
顧客関係性を考慮するために，顧客属性まで遡って判
断するようにした。顧客属性によって顧客関係性の度
合いを判断したうえで，新規か継続かの活動原価を賦
課するようにした。
2点目の②取引に関する影響については，サービス
に対する関係度合いに応じた経験曲線効果を反映し
た。ある一定の許容量を超える累積サービス量に対し
ては，どの顧客であっても設定した習熟率分の単位原
価の低減を織り込んだ。あるサービスの一定の許容量
を超える部分について，段階別に習熟率を乗じて低減
させることになる。しかし，今回のアクション・リ
サーチでは検証をより明確にするために，一定の許容
量を上限（Cap）として段階別にせずに，それを超え
る取引量分についてはほぼすべて低減する方式を適用
した。
次に3点目の③信用に関する費用の影響について
は，図表3に示す通り，顧客関係性に対して信用コス
トと営業費用はトレードオフの関係になる。そのた
め，アクション・リサーチでの顧客別原価計算の際に
顧客関係性については同額相殺されたものとして，結
果的に顧客原価計算には影響させていない。
最後に，4点目の④サービスのパターン化による影
響では，顧客属性に応じてチャネルの適用を仮定し
た。顧客関係性が高まると同時に，多くの当該顧客の
情報が収集される。たとえば，性別や高齢者であると
か，学生であるとか，または IT リテラシー度合いや
趣味・嗜好など，顧客プロファイルができあがる。現
状でも，すでにマーケティング目的で，CRM システ
ムとしてさまざまな活用がなされている。今回，
CRM システムにある顧客情報をもとにして，検証し
やすくする目的で簡単に顧客の行動分析を行った。
たとえば，個人の高齢者はチャネル別の使用割合
が，店頭窓口90 %，ATM10 %，インターネット0 %
とした。今回のリサーチの対象が法人であるため，顧
客情報のうち顧客企業の業種を判断して，過去の取引
の状況からチャネルの使用傾向を設定した。その他，
市場で取引を行う金融機関同士との取引においては，
窓口や ATM の利用は想定していない。もともと投資
時点でも想定していないはずなので，それら対金融機
関同士の取引では，窓口の人件費と ATM の投資に伴
う減価償却費等の固定費については，実績に関わらず
配賦しない。
以上の通り，顧客関係性を考慮することにより，顧
客別原価計算を見直して試算を行い，顧客関係性を考
慮していない従来の ABC との比較検討を行った。今
回のアクション・リサーチの目的は，顧客関係性が考
慮された顧客別原価の経営への適合性を検証すること
にある。経営への適合性を検証するための最適な方法
は，銀行の実務家からみたときの顧客関係性の考慮さ
れた顧客別原価に対するいわゆる「納得感」である。
そのためには，顧客関係性に応じた顧客別原価やそれ
をもとにした顧客別収益性が，はたして関係性を考慮
しない場合に比べて，より意思決定への適合性がある
かどうかである。
図表7では，法人1人あたりの関係性に基づく原価と
関係性を考慮しない ABC との顧客原価の比較を行っ
たものである。横方向に顧客関係性，縦方向に顧客原
価の大きさを示すチャートである。顧客関係性は，以
下の順番で高くなる。
はじめての関係 ＜ 見たことがある関係 ＜ 知ってい
る関係 ＜ 普通の関係 ＜ 純常連の関係 ＜ 常連関係
図表7の「常連関係」顧客の ABC は，おそらく頻
繁に取引サービスが行われ，結果的に原価が高くなっ
たものと考えられる。反対に，「はじめての関係」顧
客には ABC では原価がほとんどかからない状況に
あった。
それに対して，関係性に基づく顧客別原価計算の適
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用によって，「常連関係」顧客の収益性は ABC より
も倍近く高くなった。「はじめての関係」顧客は，ほ
とんどまだ取引が行われていない。そのため，ABC
による顧客原価は，関係性を考慮した場合よりも低
い。それは，新規客に対する広告宣伝費や事前審査費
用などの取引前費用が，ABC による顧客原価では考
慮されていないためである。RBC では「はじめての
関係」顧客に取引前費用がかかるため，ABC にくら
べて高くなったのである。
左から右の顧客関係性の高まりとともに ABC と
RBC のどちらも顧客原価は上昇する傾向にある。た
だし，ABC の場合には近似曲線は，指数関数的に上
昇するのに対して，RBC では顧客関係性にほぼ線形
の近似曲線となった。ABC は取引量に対して線形に
原価計算することから，おそらく関係が深まれば深ま
るほど取引量は指数関数的に増えていることが分か
る。一方の RBC では，関係が深まり取引量が指数関
数的に増えても線形に原価賦課されることから，RBC
は取引量に対して対数関数的に原価計算されることが
分かる。すなわち，RBC は取引量に対しては線形で
はないことが示された。
次に，これら顧客原価をもとにした顧客収益性をみ
てみよう。図表8では法人1人あたりの関係性に応じた
顧客収益性の比較である。ABC による顧客収益性で
は「常連関係」顧客からしか利益が上がらない状態が
示されていた。その他の関係性の顧客からはほとんど
利益が上がらない状態と判断されていたのである。
それに対して，RBC による顧客別収益性では「常
連関係」顧客に向けて徐々になだらかに収益性が上
がっていく結果となった。利益が上がらないのは「は
じめての関係」と「見たことがある関係」の顧客のみ
であり，「知っている関係」顧客から関係性が深まれ
ば深まるほど利益が上がることが示された。すなわ
ち，RBC によれば顧客との関係構築がより顧客収益
図表 7 　法人顧客の関係性有無による原価比較
（出典）筆者作成。
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性に貢献することが明確に示されたのである。
どちらの納得感が高いだろうか。プロジェクトのメ
ンバーであるリサーチ対象の銀行員自身が実際に比較
検討を行った。メンバーには最近まで営業店や審査部
に所属していたメンバーもいたので，現場の目線と肌
感覚で検証できたと考えている。結果は，RBC によ
る顧客原価や顧客収益性の方が ABC によるものより
も，格段に納得感が高かった。
銀行実務家の納得感は，RBC の方が総じて高かっ
た。RBC は従来銀行で適用されていた ABC よりも経
営への適合性が高いことが明らかになった。ABC に
よる顧客別原価計算では，取引量の多寡という関係性
のみ考慮された顧客原価が算定されることになる。取
引量が増え，関係性が深まると ABC の顧客別原価は
ますます高くなるため，顧客収益性が低下することに
なる。顧客との関係性を高めると顧客収益性が悪化す
る事態になることは，銀行実務の感覚や方針から全く
想定できない状態と判断されたのである。
コトラー（1967）がはじめて提唱したセグメント・
マーケティングへの活用や，より納得感の高い顧客別
収益性管理のためには，ABC のように取引量の多寡
だけの関係性では不十分であることが明らかになっ
た。
銀行実務の納得感が原価計算の意思決定への適合性
に対する評価基準になるとすれば，本稿で理論化して
顧客別原価計算に反映した RBC の方が従来の ABC
よりも評価が高いことが分かった。顧客関係性は，顧
客別原価計算の経営への適合のための極めて重要な配
賦基準の1つであることが明らかになった。
なお，アクション・リサーチ対象の銀行において
は，顧客別原価計算の ABC を見直して RBC に変更
する方針が経営会議で決裁されたことを申し添えてお
く。
（出典）筆者作成。
図表 8 　法人顧客の関係性有無による収益性比較
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おわりに
常連客は，見込客に比べて単純に正比例に原価がか
かるのか，それとももっと多くの原価が必要になるの
か。これまで，サービス業における顧客別原価計算で
はほとんど議論されなかった疑問点について，理論的
に検討を行い，大規模に顧客を管理する銀行において
アクション・リサーチによる実務での検証を行った。
その結果は，見込客から常連客にかけて顧客関係性
に線形の関係で原価賦課されることが分かった。た
だ，サービス取引量が多くなるにつれて，これまでの
ABC では指数関数的に原価が高くなっていたとこ
ろ，顧客関係性が考慮された RBC では対数関数的な
原価の伸びになることが今回のリサーチで明らかに
なった。
ただ，もともと理論先行で関係性による原価の違い
を考慮したうえで顧客別原価計算を行ったわけである
から，当然その通りに結果が出たともいえる。そこ
で，実際の銀行の行員自らが顧客関係性の考慮前と後
の顧客別原価と顧客別収益性それぞれの納得感の大き
さを比較して，どちらが経営実務における意思決定に
適合するのかといった実際の数値による検証で判断し
て結論を出した。
そもそも原価計算は跡付けといわれる。とくにサー
ビス業の原価計算では正解値が用意されているわけで
はない。財務会計では，決算数値が正解値でありその
合致が検証方法となるが，今回のサービス業の顧客別
原価計算に決算数値はない。サービス業の原価計算を
検証するには，目的とされる「経営の意思決定に対す
る適合性」をみるほかない。そこで本稿では，経営へ
の意思決定の適合性として，実際の銀行実務家の納得
感を適用したことになる。
最後に，サービス業の顧客別原価計算においては，
顧客関係性の考慮の有効性は極めて高いことが確かめ
られた。今後は，銀行以外のサービス業，たとえば携
帯通信キャリアやクラウド・サービスなどのサブスク
リプション・サービスや，航空産業またはホテル・旅
館などの資産活用ビジネスへの RBC の適用可能性と
フィージビリティーの研究を深化させる予定である。
謝辞
研究対象銀行の取締役員，総合企画部の部長・グ
ループリーダー・調査役（調査当時の役職）のみなさ
まには，リサーチに際して格別のご配慮とご協力をい
ただいた。ここに深甚の謝意を表する次第である。
本研究は JSPS 科研費15K03784の助成を受けた成果
の一部である。
注
1　筆者は，メガバンクの企画部に長く奉職してきたことと，
最近では銀行向けの管理会計コンサルティングや管理会計研
修講師を行ってきた。その間に，メガバンク，地方銀行およ
び第二地方銀行のほとんどの管理会計や原価計算に関与し
た。
2　固定収益マネジメント（淺田・鈴木・川野，2007）におけ
る顧客関係性は，セグメント損益管理におけるセグメンテー
ションの観点であるが，本稿では顧客関係性による顧客別原
価計算への影響を検討するものである。
3　2000年代に国内の都市銀行のすべてと，多くの地方銀行と
第2地方銀行で ABC が適用されている。その他，信用金庫
の一部でも ABC が適用されている（谷守，2015a，pp .11-
12）。
4　加藤（1930，pp.116-128）によれば，銀行の原価計算のなか
で預金の支払利息と費用が顧客別に計算されていた。当時の
銀行原価計算の主たる役目は預金利息の集計・分析であった
ことが分かる。
5　谷守（2015a，pp.13-16）に基づく。
6　固定収益マネジメントとは，「顧客関係性の構築に基礎をお
いた戦略を計画的に展開し，その進捗を評価するための管理
会計システムに基づくマネジメント」とされる（淺田・鈴
木・川野，2007，p.2）。
7　淺田・鈴木・川野（2007，P.40，p.48，pp.266-276）におい
て，ABC が固定収益マネジメントに推奨されている。
8　Kaplan and Anderson（2007，pp.34-41）では，TDABC の
時間方程式の中に新規客の受注時間の追加オプションの事例
が示されている。
9　銀行が顧客との間で親密な関係を継続して維持することに
よって，通常入手しにくい顧客の信用情報などが入手され情
報の非対称性が解消される。それによって，より最適なサー
ビスの提供や信用コストの低減が可能になると考えられる。
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2002年10月の金融庁金融再生プログラムのなかで，とくに中
小や地域の金融機関での検討の必要性が盛り込まれた。
10　リレーションシップバンキングの管理会計的な有効性につ
いては，これまでのところ十分に検証できていない。2008年
のリーマンショック，2011年の東日本大震災の想定を超す影
響が大きく，単純に実証研究するのは困難である。
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